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Конкурентоспособность цепочки поставок в значительной степени определя-
ется применяемой её участниками стратегией закупок и уровнем взаимодействия с 
поставщиками. Это оказывает существенное влияние на постоянное наличие товара 
в продаже, а также на затраты в цепочке поставок, а значит и на формирование 
конкурентоспособной цены товара.  
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Competitiveness of chains of supplies is largely determined by the strategy used by its 
participants and the level of cooperation with providers. It largely influences on constant 
presence of goods on sale and also on costs in a chain of supplies so on the formation of a 
competitive price of a good.  
Key words: supply chain, bullwhip effect. 
 
Процесс реализации товаров требует постоянного наличия в организациях тор-
говли товарных запасов. Формирование определенных размеров товарных запасов по-
зволяет торговой организации обеспечивать устойчивость ассортимента товаров, осу-
ществлять определенную ценовую политику, повышать уровень удовлетворения спроса 
покупателей. Все это требует поддержания оптимального уровня и достаточной широ-
ты ассортиментных позиций товарных запасов в каждой организации торговли. 
Сфера деятельности по обеспечению предприятия (производителя или торговой 
компании) необходимыми видами материальных ресурсов и готовой продукции в прак-
тике большинства предприятий до сих пор называется материально-техническим снаб-
жением (обеспечением) (предприятий оптовой торговли - товароснабжением). Однако в 
последние годы все больше эту область стали определять как закупочную логистику 
(или логистику снабжения). В организационной структуре предприятий на место отде-
лов материально-технического обеспечения пришли отделы снабжения (закупок). 
Осуществление закупок - одна из важнейших функций в каждой компании. 
Управление закупками - область деятельности, в результате которой фирма приобрета-
ет необходимые товары и услуги [5, стр.160]. Процесс закупки представляет собой ор-
ганизованное приобретение продукции для дальнейшей переработки или для перепро-
дажи. При этом для организации важно получить необходимые товары и услуги нужно-
го качества, в нужное время, в нужном количестве, в нужном месте, от надежного по-
ставщика и по выгодной цене. 
Розничные торговцы уделяют большое внимание объему товара на полках мага-
зинов - базовому показателю удовлетворения запросов потребителя. В большинстве 
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случаев нехватка запасов была наиболее часто упомянутой причиной недовольства по-
требителей при анкетировании покупателей розничных магазинов. Отсутствие товар-
ных запасов в рознице (на полках магазина) делает функции всей предыдущей цепочки 
поставок бессмысленными. Простой провал в закупках может повлечь за собой боль-
шие издержки как для розничного магазина, так и для всей цепочки поставок. Потенци-
ал неудовлетворенности ещё более растёт, когда отсутствующий на полке товар указан 
в рекламной листовке.  
Конечно, поддержание высокого уровня запасов на полках требует дополни-
тельных издержек. Возрастают издержки на содержание запасов и транспортировку, 
которые принимает на себя розничная торговля. Это является серьезным отступлением 
от маркетинговой политики снижения цен. Как правило, покупатели демонстрируют 
невысокую лояльность и начинают выбирать магазины с более низкими ценами. В ре-
зультате розничные магазины должны иметь превосходство в цепи поставок, чтобы 
достичь высокого уровня товарных запасов на полках при допустимых издержках на 
продвижение и логистику. 
При этом очень важно уже на начальном этапе организации закупочной дея-
тельности определить стратегию закупок [2, стр.122]. На тактическом уровне формиро-
вания стратегии закупок в цепях поставок в основном применяются 2 стратегии работы 
– стратегия выталкивания и стратегия вытягивания [4, стр.97]. 
Стратегия выталкивания – это стремление компаний как можно быстрее и в 
большем объеме передать товар следующему звену вниз по цепи поставки. Подход вы-
талкивания является традиционным и наиболее распространённым способом управле-
ния процессом закупок и часто кажется разумным вариантом. Предполагается, что 
произведённые товары обязательно можно будет продать в какой-то момент времени в 
будущем и что создание запаса готовых изделий поможет быстро удовлетворить спрос 
потребителя.  
Этот довод кажется особенно привлекательным, когда время производственного 
процесса продолжительное, если есть проблемы с качеством или оборудование часто 
выходит из строя. Лучше и безопаснее изготовить товары впрок – вдруг в будущем 
возникнут проблемы с их производством.  
Однако, стратегия выталкивания не всегда даёт компаниям возможность быть 
более оперативными. Слишком часто товара, который необходимо продать, нет в нали-
чии, а при этом имеется большой запас другого товара, который не продаётся. Кроме 
того, создание запаса не даёт возможности более продуктивно использовать резервные 
производственные мощности. Ведь они постоянно загружены производством товара 
«про запас».  В результате этот метод ведет к неоправданным и лишним издержкам. 
Доводов, которыми руководствуются компании, выбирая такое поведение, мно-
жество, и среди них можно выделить основные: 
 переложить расходы и проблемы, связанные с содержанием запаса, на дру-
гие звенья в цепи поставок. Кроме очевидных затрат на хранение и замороженного ка-
питала здесь ещё имеются и риски, связанные с образованием излишков неходового 
товара. 
 прикрыть свои проблемы с наличием товара и свою ненадежность. Постав-
щики часто заставляют дилеров держать больший, чем они могли бы, запас, чтобы 
обеспечить наличие товара, в случае задержек с производством или поставкой. 
 сокращение транспортных расходов на распределение товара по нижестоя-
щим звеньям при помощи больших партий. 
В некоторых компаниях до сих пор не нашел понимания известный принцип 
«пока не продало последнее звено в цепи поставки, не продал никто». Такие компа-
нии максимизируют свою выгоду, которую они видят в максимальном объе-
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ме своих продаж следующим в цепочке поставок звеньям. Поэтому передать товар ни-
же по цепи поставок воспринимается как улучшение своего результата. 
Достигается это разными способами:  
1. Запускаются разного рода стимулирующие акции: «возьми неходового товара, 
получишь много ходового», «возьми как можно больше сейчас и получи скидку».  
2. Выдаются привлекательные условия на большие объемы закупок. Например, 
можно увеличить отсрочку платежа, что для многих является очень важным, так как 
основное ограничение в средних звеньях цепи поставки, обычно, - это наличие оборот-
ного капитала. 
3. Установление планов продаж для участников цепи поставок.  
В случае использования описанной выше стратегии выталкивания в цепи по-
ставки неизбежно возникает «эффект хлыста» (рисунок 1). 
 
 
Рисунок 1 – Колебания спроса и объёма заказов в цепи поставок  
при возникновении «эффекта хлыста». 
 
«Эффект хлыста» («эффект кнута») заключается в том, что колебания в потреб-
ности в товаре усиливаются по мере продвижения вверх по цепи поставки по направле-
нию к производителю [3, стр.145]. Небольшие колебания спроса со стороны клиента 
приводят к большому колебанию в объемах заказов на производство. Эффект тем силь-
нее, чем больше звеньев в цепи поставки. 
Основная проблема в возникновении эффекта хлыста – неточность прогнозов 
определения спроса. Однако, далеко не все объясняется колебаниями спроса, часть 
проблем лежит в сложившихся практиках работы с заказами в цепях поставки. 
У «эффекта хлыста» имеется ряд объективных причин, среди которых можно 
выделить:  
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 ошибки в прогнозировании спроса;  
 создание предприятиями дополнительных страховых запасов;  
 произвольное увеличение размеров партий поставок;  
 колебания цен;  
 запаздывания в получении необходимой информации о потребностях;  
 отклонения от плановых сроков и объемов производства и поставок.  
«Эффект хлыста» увеличивает все классические проблемы управления запасом 
многократно. Большие колебания в заказах уменьшают точность прогноза спроса на 
товар и уменьшают равномерность поставок. Поставщики всё больше промахиваются с 
определением размера производственных партий и теряют в надежности, так как про-
изводство ненужного товара мешает производству ходового. В итоге, всем звеньям це-
пи поставок приходится увеличивать страховой запас, чтобы поддержать надёжность и 
бесперебойность поставок товара. На складах скапливается множество излишних запа-
сов, и в то же время многих ходовых позиций не хватает.  
Излишки запаса обладают ненулевой стоимостью хранения, характеризуются 
растущей со временем вероятностью порчи и брака и являются замороженным мерт-
вым оборотным капиталом. 
Стратегия выталкивания, применяемая в цепи поставок, ещё более усиливает 
«эффект хлыста». Когда на складах скапливаются излишки, что с ними делают компа-
нии? Они начинают выталкивать их ниже по цепи поставки. Запускаются акции, спрос 
стимулируется за счет значительного снижения цен. Конечно, что все такие процессы 
происходят с потерей денег и значительно увеличивают непредсказуемость спроса. 
Кроме того, часто распродажи неходовых позиций по бросовым ценам мешают прода-
жам ходового товара. 
Таким образом, звенья цепи поставок искусственно увеличивают колебания в 
спросе и вносят в этот процесс еще большую сумятицу. В итоге «эффект хлыста» рас-
тет, как снежный ком. 
Такое поведение искусственно увеличивает колебания в размере и сроках зака-
зов товара вышестоящему звену в цепи поставок и уменьшает точность прогноза спро-
са на товар. Звенья поставки сами же вносят в систему дополнительный «шум». Самые 
большие колебания в полном соответствии с «эффектом хлыста», бьют по поставщику. 
Это приводит к тому, что он чаще промахивается и не угадывает с производственными 
партиями, размеры производственных партий растут, а надежность поставщика падает. 
В итоге звеньям поставки приходится держать больший страховой запас. Возникает 
замкнутый круг. 
С другой стороны, такая ситуация ведет и к тому, что растет размер дефицита. К 
этому приводят провалы в производстве.  
Еще одна не такая очевидная причина разбалансированности цепи поставок в 
случае возникновения эффекта хлыста состоит в том, что увеличение запаса в системе 
приводит к дефициту оборотных средств у предприятий. А это часто означает невоз-
можность вовремя оплатить и пополнить запасы по определенным товарам. Поставщи-
ки сами иногда уменьшают свои же продажи путем блокирования отгрузок в промежу-
точные звенья цепи из-за просроченной дебиторской задолженности.  
Таким образом, применение стратегии выталкивания при формировании заказов 
на закупку товара имеет ряд отрицательных моментов и приводит к разбалансирован-
ности в цепях поставки, возникновению излишних запасов и дефициту. 
Одним из методов сглаживания негативных последствий «эффекта хлыста» яв-
ляется обмен информацией между поставщиком и покупателем о запасах и спросе на 
основе применения современных информационных технологий [1, стр. 112]. 
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В основе этого подхода лежит сложное информационное взаимодействие между 
участниками цепи поставок, которое позволяет проводить автоматизированный анализ 
конечного спроса. Например, если производитель будет иметь доступ к данным о про-
дажах своей продукции непосредственно из торговых залов, то для него не составит 
труда спрогнозировать, какой объем он должен отгрузить в распределительный центр, 
снабжающий эту розничную сеть. При этом запасом товара на складе покупателя фак-
тически будет управлять поставщик. В этом и будет состоять совершенствование заку-
почной деятельности в условиях использования стратегии «выталкивания». 
Альтернативная стратегия «вытягивания» применяется в практике закупочной 
деятельности многими организациями. Но она требует точной и своевременной достав-
ки товара в соответствии с заказом покупателя. Поэтому  мало кто внедрил ее на уров-
не всей цепи поставки. 
Тем не менее, сейчас использование стратегии «вытягивания» постепенно ста-
новится всё более популярным. В основном это происходит за счет развития розничных 
сетей и смещения баланса влияния в их сторону. Крупные сетевые торговцы для луч-
шей конкурентоспособности переходят к практике «быстрого реагирования», реали-
зующей стратегию вытягивания.  
Суть стратегии «вытягивания» следующем: после того, как какое-либо количе-
ство единиц товара продано магазином, а информация об этом пропущена через скани-
рующее устройство и поступила в информационную сеть розничной точки или сети, 
данные направляются в системы пополнения запасов и переоформления заказов. После 
этого следует быстрая реакция на возникший спрос на данный товар. Автоматически 
оформляется заявка на поставку товара. При этом в розничной сети нет необходимости 
держать большие страховые запасы. 
Это приводит к большей интеграции ритейлеров с поставщиками, которые в 
свою очередь часто перестраивают для реализации быстрого реагирования на заявки 
свои бизнес-процессы. 
Наладить работу цепи поставок с использованием стратегии вытягивания непро-
сто, но это обязательно даёт большой положительный эффект. 
Современные предприятия все чаще переходят от «выталкивающей» системы 
дистрибуции к «вытягивающей» стратегии закупок, то есть учатся управлять не столь-
ко своим сбытом, сколько покупательским спросом. 
Сегодня закупки могут и должны создавать дополнительные конкурентные пре-
имущества для предприятия. Конечно, традиционные инструменты, которыми пользу-
ются специалисты по закупкам, никуда не делись. Проведение тендеров, организация 
выгодных логистических цепей поставок, развитие поставщиков и другие направления 
работы все также актуальны. Однако спектр стратегических задач, которые можно ре-
шать с помощью правильной организации процесса закупок, в современных условиях 
существенно расширяется. 
Первым обязательным условием построения эффективной системы закупок  яв-
ляется создание эффективного механизма сквозного планирования потребностей в то-
варах. Без использования специализированного программного обеспечения решить эту 
задачу невозможно. 
Отдел закупок должен так организовать взаимодействие с поставщиками, чтобы 
сориентировать их деятельность на интересы потребителя. Тогда появляется возмож-
ность объединить усилия и ресурсы для достижения общих целей. 
Необходимо вовлекать стратегических поставщиков в ключевые бизнес-
процессы, стремясь к максимальной интеграции в таких областях, как технология про-
изводства, логистика, закупки и стандарты качества. 
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